
商超变脸 升级比拼火力全开
入局仓储式会员店、 线上线下渐成合力、 多业态同时布局———

会员店有了“中国版”

在浦东金桥开出首店之后， 盒马

总裁侯毅一直希望打造一家可以与开

市客 （Costco） 媲美的仓储式会员店，

如今这个梦想成真。 10 月 1 日， 全国

首个新零售会员店———盒马 X 会员店

开业 ， 同时开启线上线下一体化运

营 ， 线上配送范围覆盖门店周边 20

公里。

仓储式会员店， 对大多数上海人

来说不算新鲜事 。 早在 24 年前的

1996 年， 来自德国的麦德龙将仓储式

会员店的中国首店开到上海， 第一次

把这个概念植入中国消费者心中 ；

2000 年， 沃尔玛旗下的高端会员制超

市———山姆会员店上海首店落子浦东

北蔡。 上海人第一次被告知， 要想在

店内消费， 还得先花 150 元买一张会

员年卡。

此后很长的一段时间， 仓储式会

员店的前景一直不怎么明朗， 中国消

费者对这种会员模式也总是持迟疑的

态度。 十多年来，山姆会员店在国内的

北京、大连 、苏州等城市不断扩张 ，但

在上海却一直是 “孤店 ”状态 ，发展步

伐“不进不退、不温不火”。

改变的时机出现在 2019 年，上海

的仓储式会员店一下子出现 “两强相

斗”的局面。 当年 6 月，上海第二家山

姆会员店在青浦区开业；两个月后，开

市客首店入驻闵行区， 一开业就生意

火爆到登上热搜， 甚至吸引来一众海

外媒体的报道。 相距 15 公里的两家店

正面交锋， 仓储式会员店这一商超模

式可说是赚足了眼球。

不过 ，外行看热闹 、内行看门道 。

仓储式会员店尽管这一年来的发展可

以用渐入佳境来形容， 但在这一零售

赛道上， 之前并没有国内商超品牌的

影子。 侯毅在一次公开演讲中曾坦言，

中国零售业的商品和供应链相对滞

后、环节冗长，难以做到这种极致性价

比和极致体验， 这是中国商超始终缺

席仓储式会员超市赛道的最主要原

因。 另一位行业资深人士则认为，2000

年到 2010 年是国内超市行业的“黄金

时代”， 超市的选址都在黄金地段，不

仅越开越大，而且都往“大而全”发展，

与仓储式会员店 “远郊 、精简 ”的风格

截然不同，商业逻辑和玩法南辕北辙，

这也是国内众多商超玩家选择绕道而

行的原因。 换句话说，要想进入这个领

域挑战沃尔玛和开市客， 必须要有自

己的“绝活”。 盒马拿出的解决方案是

“新零售”———提供线上线下一体化服

务，通过已有门店的分布式仓储，采用

汽车直送和配送站接驳两种方式 ，可

实现“半日达”。

侯毅坦言， 盒马做仓储式会员店

并非突发奇想。 早在 2018 年，他们就

开始在上海率先试水“盒马 X 会员”计

划，并在 2019 年推向北京、西安、成都

等城市， 目前仅上海 X 会员数量就将

近 50 万。 这个原始积累，也让它有资

本在起步期就能与开市客、 山姆会员

店等国际巨头同场竞技。

从结果导向来看， X 会员店开业

的成绩有目共睹： 最早的消费者凌晨

4 点就来排队， 附近的小区半个业主

群都来凑热闹， 还人手一份 “共享清

单 ”。 侯毅表示 ， 下一阶段 ， X 会员

店的配送范围有望扩大到 50 公里 ，

“首家 X 会员店完成测试后， 上海还

将开放更多的 X 会员店， 遍布东南西

北各个角落。”

让消费者重新认知品质

时隔多年 ， 上海消费者对仓储

式会员店的认知 ， 有了很大的变化 。

山姆会员店负责人口

中的那个 “契机 ”，

是 消 费 者 对 于 品

质化、个性化商品

的逐渐认同。

一直以来 ，

国内 的 商 超

行业都是以

选择多样而

被消费者认

可， 但以入

驻式商品为主的模式 ， 不论是供应

链还是品控都难以保证 。 仓储式会

员店的一大杀手锏是自有品牌———

它几乎涵盖了消费者的所有需求 ，

因为自有品牌而带来的独特性 ， 因

为自有品控而带来的品质保证 ，因为

量贩化而带来的极高性价比 ， 这是

普通商超玩家难以望其项背的……

更重要的是 ， 自有品牌往往也是超

市提高利润的一大来源 。 比如 ， 开

市客的自有品牌柯克兰 （Kirkland）

覆盖保健品 、 坚果等品类 ， 推出以

来爆款迭出 ， 2018 年收入为 390 亿

美 元 ， 约 占 所

有销售额的四分

之一 ， 被认为是开市

客的 “现金牛”。

盒马在准备 X 会员店的同时 ，

也 推 出 了 全 新 自 有 品 牌 “ 盒 马

MAX”， 其占比超过 40%。 有意思的

是， 通过 X 会员店， 盒马首次突破生

鲜的行业定位， 在全品类构建 “护城

河 ”。 盒马商品采销全国总经理赵家

钰说， 企业依托全球 84 个国家和地

区的供应链资源 ， 为会员定制极致

性价比的商品。

“盒马 MAX” 要与柯克兰这种

“王牌 ” 对抗 ， 竞争的核心关键还在

于品质。 “我们希望让消费者重新认

识品质 。” 赵家钰在采访中这样告诉

记者 。 比如 ， 盒马 MAX 主推的一磅

装的坚果， 很容易让人联想到柯克兰

的拳头产品 ， 棋逢对手更容易比较 。

赵家钰介绍， 分辨坚果的好坏， 有几

个指标 ， 首先是颗粒数 ， 一磅坚果

中 ， 颗粒数越少 ， 品质越好 ， 盒马

MAX 就是 240 颗 ； 其二是碎粒度 ，

碎粒度越高， 成本越低。 还比如一款

新疆若羌灰枣， 里头也有门道， 挑选

枣子看皮薄肉甜， 而不是用大小来比

较 ， 100 斤枣子只能做出 4 到 6 斤

的灰枣。

让消费者重新认识品

质， 以品质促消费 ， 提高

留客率 ， 提升提袋率 、 复

购率 ， 这是商超在白热化

竞争阶段的利器 。 最先进

入中国市场的麦德龙 ， 最

近升级了其 24 年前落沪的中国首店

闵行店 ， 推出全国首家新概念商场 ，

在提供差异化、 高品质商品的道路上

进一步加大力度。 记者看到， 麦德龙

新概念商场对店面进行了整体升级 ，

升级后， 按主题设置的仓板陈列、 与

消费者视线齐平的货架高度， 使得商

场内部呈现更为通透， 区域标识一目

了然， 直观的价格牌设计更透明地展

示商品折扣， 确保与消费者的沟通更

为直接。

记者观察到， 麦德龙中国在上海

推出的全新旗舰自有品牌 METRO

Chef、 METRO Professional 和 METRO

Premium 也是很多消费者首选 ， 它们

与麦德龙既有的核心自有品牌 、 补

充自有品牌一起构建起一套品牌框

架 。 而从价格来看 ， 它的全球直采

价格也相当有竞争力 ， 比如意大利

的 Marvis ?膏三支装 ， 平均每支仅

50 元 ； 其推出的某品牌鲜鸡蛋 ， 30

枚装售价 12.9 元 ， 是进场消费者的

必买商品。

相较于自有品牌 ， 全球直采也

是这一轮商超竞争的核心， 它更考验

品牌的议价能力和核心供应链。 在盒

马 X 会员店 ， 近 10%的商品是直采

的 。 24 瓶装 500 毫升依云水的售价

只有 79 元 ， 远比电商大促中的 129

元便宜。 相关负责人表示， 降低的成

本来自中间商差价， “我们与品牌方

直接沟通， 商品从国外工厂直达外高

桥保税区后 ， 快速清关进店 ， 至少

省去了中间批发商 、 贸易商和进口

商等四道环节 ， 可最大程度降低物

流和采购成本。”

线上线下渐成合力

盒马 X 会员店决战开市客 、 山

姆会员店的绝招在于线上线下融合 。

反过来看 ， 这也是过去一段时间外

资商超品牌一直在 “补课 ” 和强化

的环节。

在麦德龙中国总裁康德的布局

中， 新概念商场是麦德龙在数字经济

趋势下的一次大胆尝试， 意在通过提

供全场景的购物空间、 安心的品质保

障以及个性化、 数字化购物体验， 更

好地服务中国消费者。

在麦德龙上海普陀商场， 人们可

以看到其强调的新概念， 这也是多点

Dmall 数字化技术优势在与麦德龙融

合中的成功落地。 据悉， 多点智能购

和到家服务已在上海 8 家麦德龙商

场上线 ， 可在商场 5 公里范围内提

供最快 1 小时送达的到家配送服务 。

此前已在多个城市上线的麦德龙

Plus 会员也在多点 App 和多点小程

序同步上线。

“零售企业唯有拥抱数字化， 彻

底回归商业本质， 提供高质量、 高食

品安全标准和高度数字化的产品和服

务， 方可赢得市场。” 物美集团创始

人、 多点 Dmall 董事长张文中告诉记

者， 将物美、 麦德龙及多点 Dmall 的

优势相结合 ， 打造可持续的数字化

零售生态 ， 这是团队过去几个月重

点在做的， 也将一直坚持下去。

在数字时代的商超中 ， 苏宁家

乐福的内在基因与外在性格也不断

进化 。 去年 9 月 ， 苏宁易购完成对

家乐福中国的收购 ， 在过去的一年

里 ， “涅槃重生 ” “突围蝶变 ” 成

了苏宁家乐福的关键词 。 在加入苏

宁之前 ， 家乐福中国采用最传统的

会员卡管理体系 ， 这是传统大卖场

的惯用模式 ， 但在数字经济时代弊

端明显 。 通过苏宁的数字化改造 ，

家乐福 、 苏宁小店 、 苏宁超市的商

品体系得以打通 ， 从而将家乐福中

国线下门店与其线上购买小程序 、

苏宁易购 App、 苏宁小店 App 实现

商品和技术上的融合 ， 打造新的远

场 ， 成为家乐福中国线上 、 线下全

新的重要增长极 。 家乐福相关负责

人表示 ， 在包括上海在内的全国 52

个城市中 ， 家乐福可提供 3 公里 1

小时达 ， 还在试点城市开辟次日

达新模式 。 8 月 18 日晚 ， 家乐福

发布 818 战报 ： 7 月 31 日至 8 月

18 日 ， 到家服务订单量大幅攀升 ，

环比增长 280% ， 线上订单客单价

124 元 ， 订 单 履 约 率 维 持 在 98%

以上 。

数据显示， 今年 1-6 月， 苏宁易

购实现商品销售规模 1940.98 亿元 ，

其中线上销售规模为 1347.96 亿元 ，

同比增长 20.19%， 线上销售规模占

比持续提升至 69.45%。

矩阵式布局成商超新走向

中国的商超行业走到今天 ，早已

不再是一家品牌通吃天下的格局 ，

再强大的巨头 ， 也需要在市场的快

速变化中找到新的增长点 ，并且立刻

付诸实践 。 纵观今天的上海 ，矩阵式

布局在不知不觉间已经走向新的 “平

台之战”。

9 月 30 日， 苏宁家乐福首家生鲜

社区店落户普陀区， 这是其在店面模

式上的全新尝试，开始以“小而美”业态

抢占生鲜社区消费场景。家乐福中国首

席执行官田睿透露， 目前公司制定了

“1+2+1”业态计划 ，即社区生活中心 、

标准超市、精选店和生鲜社区店，今年

拟在中国市场新开 15 家生鲜社区门

店，将在上海、北京、深圳、无锡等城市

布局。

永辉超市也是 “多头并进” 的格

局。 为了抵御阿里系的盒马并且探索

新零售业务，2015 年，背靠腾讯的永辉

系孵化出永辉云创， 旗下拥有超级物

种、永辉生活、永辉生活到家三大核心

业态， 而永辉超市本身就有标准店和

mini 店 ，希望通过 “大店带小店 ”的矩

阵作为整体策略来发展。 今年 7 月，永

辉云创的管理权和经营权重新回到永

辉超市手中，在外界看来，未来永辉云

创的定位将聚焦线上业务和科技中台

发展，旗下多种业态高效协同，共同推

进线上线下一体化进程。

作为新零售的 “样板房 ”，盒马更

是在四年间先后孵化出多个新品牌来

适配不同的场景， 包括更适合社区、地

铁站选址的 mini 店， 更适合中高端消

费人群的 X 会员店。 去年，针对早餐场

景的盒小马新业态在上海试水， 创新

“网订柜取”新模式，成为今年上海“早

餐工程”升级中的主力军。

上海的“商业航母”百联集团也在

超市业务中探索突围。 此前，百联集团

商超板块就有联华超市、 世纪联华等

品牌， 今年新品牌逸刻便利店的开店

数量将超过 100 家，并通过 i 百联平台

获得到家业务的能力，形成新的矩阵。

有分析人士认为， 在商超行业的

这轮比拼之中， 线下多业态形成矩阵，

线上线下融合打通空间成为潮流，这意

味着商超正从单纯的物理空间向复合

型的平台空间转换。当“品牌之争”变成

了“平台之战”，再也没有单一维度视角

的比拼，多维度的平台竞争也将大大加

速行业的淘汰速度。

正如杰奥夫雷·帕克等人在《平台

革命：改变世界的商业模式 》中所说 ，

“平台正在吞食整个世界”。 以平台为

导向的经济变革为社会和商业机构创

造了巨大的价值 ， 包括创造财富 、增

长、满足人类的需求，同时， 成功和失

败的标准被重新定义。

■本报记者 徐晶卉
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品牌“玩”名画脑洞大开

为了吸引更多的年轻消费
者， 很多品牌纷纷跨界到艺术
领域， 围绕世界名画做起了文
章， 试图借助名画的艺术价值
来提升品牌格调

为了让人们自愿隔离防疫， 世界

各国政府煞费苦心，纷纷推出了

抗疫广告，教导人们做好个

人防护措施，其中乌克兰

文化和信息政策部的一

组名为 “战 ‘疫 ’的艺

术” 的广告海报脱颖

而出。 这组海报对世

界名画进行了二次创

作，画中的人物采取了

各种各样的抗疫措施，

比如《最后的晚餐 》里面

只有耶稣一个人， 意在建

议人们保持社交距离 ；《祈祷

的圣母》 中， 圣母戴着一次性手套祈

祷；拿破仑骑着战马送起了外卖……

相较其他广告而言， 这组海报显

得趣味十足，创意轻松又讨巧，瞬间火爆

网络，被网友在全球范围内转发点赞。

实行场景化植入

从经典名画中挖掘灵感已经成为

品牌营销的一种潮流， 但简单的复制

粘贴只会落入俗套， 并不足以吸引消

费者的眼光。 人们希望看到对名画的

创意复刻，或者是二次创作，如果

做得好，效果会意外惊人。

今年 3 月， 口碑和饿

了么将平台的百家店铺

植入到仇英版 《清明上

河图 》中 ，通过古代与

现代元素造成的反差

效果，给消费者带来独

特的消费体验。

仇英版 《清明上河

图》描绘了明代江南的市

井生活和民俗风情。为了不

破坏原画的美感， 口碑和饿了

么力求做到茶室对应饮品店、 扁舟对

应渔家美食、私塾对应教育商家等，让

500 年前的古代街头与现代品牌融合。

此外，还强调了与用户的互动，例如点

击桥边的 NPC（游戏中不受玩家操纵的

游戏角色）， 便可打开口碑江湖封神榜

与城市榜单；在一个原址是“命馆”的算

命店里，设置了一个抽红包的互动，让用

户试试手气；郊外的农场，可以种植、收获

食材，合成免费菜品去实体店兑换……这

些互动环节充分利用原画的场景，并不

会让人觉得突兀，反而觉得有趣，加强

了平台与消费者的黏性。

品牌这次做的其实是场景化植

入， 从名画中挖掘有趣、 戏剧化的场

景，巧妙设置品牌相关元素。 选择《清

明上河图》非常合理，是因为画作中店

铺林立的热闹景象非常适合进行场景

植入， 场景和品牌的结合可以做到不

露痕迹，让用户产生熟悉感，更容易接

受品牌信息。 衍生出的活动主题“跟我

到古代云逛街”，对消费者而言也颇具

话题吸引力。

在海外 ， 埃及一家房地产公司

曾发布一则名为 《Life Imitate Art》

的广告短片 ， 在社交媒体上获得非

常高的关注 ， 成为复刻名画的经典

之作 。 此广告的最大亮点就是以一

镜到底的方式 ， 在约 100 秒时长内

将 12 幅世界名画场景无缝衔接 ， 从

蒙德里安的多彩几何到亨利·卢梭的

奇幻天地 ， 从梵高的卧室到窗外一

眼望见的麦田……广告以第一视角

展现 ， 带观众进入一场艺术之旅 ，

体验超脱世俗生活的穿越感 。 这种

穿越感不仅能让人感受到世界名画

的美感 ， 也能传达广告想要表达的

理念 。 这样做也制造了一个 “彩

蛋 ” ， 吸引人们竞相参与猜名画游

戏 ， 看看里面究竟有哪些名画 。

当然， 场景化植入也有相对简单

的办法， 那就是用自己的产品复刻世

界名画。 奥地利一家乳制品制造商就

把自家的芝士配上面包、蔬菜、火腿和

果酱， 拼凑出四幅世界级的名画———

《戴珍珠耳环的少女 》《呐喊 》《梵高自

画像》和《维纳斯的诞生》，还美其名曰

“芝士就是艺术”。 整个画风稍显生硬

和笨拙，但胜在讨巧和创意，容易让人

会心一笑， 这有助于商家塑造好玩有

趣的品牌形象。 不过这种做法需要把

握尺度，不然会被视为恶搞名画。

选择契合的名画

名画是大众熟悉的艺术文化符

号，是大流量 IP，品牌可以通过复刻世

界名画的方式来突出自己的艺术感和

文化创意感。 但要注意的是，要选择契

合的名画，切实从营销需求出发，这样

才能真正将名画为己所用。

2019 年，法国巴黎水 Perrier 推出

品牌活动“Go For The Extraordinaire”

（奔向非凡）， 选用了蒙娜丽莎为女主

角。 作为流传度最广、知名度最大的世

界名画之一，《蒙娜丽莎的微笑》 经常

出现在广告中， 那如何才能有好的创

意呢？

广告是这样的， 被框定在画框里

的蒙娜丽莎每天被数以万计的人观

赏，觉得乏味无趣，直到有一天看到观

众手中的巴黎水，她决定“走出画框”，

喝下巴黎水， 走进地铁， 随着人群跳

舞，戴上墨镜，与女孩亲吻……出逃后

的蒙娜丽莎变得鲜艳起来， 勇于尝试

一切新鲜事物， 与原画的端庄沉静形

成强烈对比。

巴黎水希望借着这个广告鼓励人

们大胆尝试，让生活多一点可能。 蒙娜

丽莎由于独特神秘的气质， 受到人们

的关注和讨论， 那框定在画框里的她

是否也向往自由？ 巴黎水这个设定为

广告注入了人文情怀， 赋予蒙娜丽莎

更多的性格魅力。 这个广告符合巴黎

水的品牌调性：高级、有品位但绝对不

失大胆与出位。 对于品牌来说，寻找契

合的名画，将品牌理念植入名画之中，

有助于提高品牌或者产品的艺术调

性，深化品牌自身的艺术形象。

如何精准把握契合度？ 这需要品

牌认真考量。 2018 年， 故宫博物院与

QQ 音乐、 腾讯 Next Idea 共同举办

了“古画会唱歌”文创项目，选取《千里

江山图 》《清明上河图 》《韩熙载夜宴

图》《洛神赋图 》等 11 幅名画 ，供音乐

爱好者为其填词作曲。 其中以《千里江

山图》 为原型创作的主题曲 《丹青千

里》，被用于活动宣传推广。

为什么是《千里江山图》？ 除了这

幅画是故宫的镇馆之宝， 极具中国传

统文化的代表性外，还有一层寓意：北

宋画家王希孟创作这幅画卷的时候才

18 岁，“少年一世唯此画， 此画传世永

少年”，选择这幅画，可在 900 年前 18

岁的王希孟与现代年轻人之间实现一

种心理“链接”，促成心理认同。

微创新

四年前， 盒马鲜生首店落地浦东金桥， 这个 “四不像” 的新物种像一

条 “鲶鱼”， 开启了上海商超行业的革新。 四年后， 盒马全国首家 X 会员店

于 10 月 1 日亮相浦东， 成为首个试水 “仓储会员” 模式的本土商超品牌，

而仓储式会员店， 也俨然成为 “新零售” 玩家的下一个重要创新业态……

过去四年间 ， 上海的商超比拼不断螺旋式上升 ： 大型商超从大到小 、

线下线上 “虚实结合”、 新玩家不断加入、 多业态同时布局， 不断丰富和重

构着上海的商超格局。 但无论商超的形态怎么变， 品质化、 便捷化、 数字

化的趋势不会变。 商超行业正从一个单纯的物理空间向复合型的平台空间

转换， 重塑自己的价值链条。

盒马:旗下国内首家会员店今年 10 ? 1 日

落地上海浦东。

麦德龙:上海的 8 家麦德龙商场上线 “到

家服务”， 提供商场 5 ?里范围内最快 1 小时

送达的到家配送服务。

苏宁家乐福:在包括上海在内的全国 52 ?

城市中， 推出 3 ?里 1 小时达的到家配送服

务。 与此同时， 家乐福中国线下门店与其线上

购买小程序 、 苏宁易购 App、 苏宁小店 App

实现了商品和技术上的无缝对接。

今年 9 ?， 苏宁家乐福首家生鲜社区店落

户普陀区， 开始以 “小而美” 业态抢占生鲜社

区消费场景。

百联集团:旗下新品牌逸刻便利店今年的

开店数量计划超过 100 家， 并通过 i ?联平

台获得到家业务的能力， 形成新的矩阵。

名画是大众熟悉的艺
术文化符号， 是大流量 IP，

品牌可以通过复刻世界名画
的方式来突出自己的艺术感和
文化创意感。 但要注意的是，

要选择契合的名画， 切实从
营销需求出发， 这样才能
真正将名画为己所

用。

本版图片
视觉中国

7


